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The  changing  nature  of  the  market,  the  challenge  of  ongoing  change  and  the  emergence  of  the  knowledge 
society has lead to an increased focus on innovation. Innovation is required because we cannot expect that the 




Much of  the  research  on  innovation  in  firms has  come  from  studies  of  research  and  development  (R&D)  or 
technological  changes.  In  research  and  development,  the  focus  on  knowledge  involves  both  the  creation  of 














activities.  In  addition  intra­organisational meetings,  technological  fairs,  roundtables,  scientific  symposia,  or a 
technical and marketing forum can enhance a firm’s internal repositories. 
Innovation at the firm level 
In  the  last  decade,  studies  of  innovation at  the  firm  level  have  identified  common  components  in  innovative 


























Similar  findings  from  other  recent  research  on  innovative  firms  found  underlying  capacities  for  innovation 
include  vision  and  strategy,  a  competency  base,  creativity  and  idea management,  organisational  intelligence, 
organisation and process, culture and climate (AD Little 2001). These findings confirm our understanding that 
the  ability  of  an  organisation  to  recognise  the  potential  of  an  innovation  is  not  a  simple  process  and  “is  a 






strategies and  practices.  For  example  organisations need a strategy  to manage  their knowledge  (Hansen  et  al 
(1999;  Zack,  1999),  internal  and  external  linkages  (Hansen,  1999;  Skyrme,  2001),  enabling mechanisms  for 
change (De Long and Fahey, 2000) and a supporting organisational context (Davenport and Prusak, 2000). 




1999:  19).   This  view  contends  that  the  benefits  gained  through  knowledge management  in  innovative  firms 
include  not  only  the  identification  of  technical  competencies  which  are  key  to  success  (technical  core 
competencies), but also the ability to communicate technical core competencies throughout the management of 
the whole  company, with particular  focus  on R&D and marketing.  In addition,  the  identification of  technical 






The  intertwining relationship between  innovation and knowledge  is  seen  in  the approach  to ways  to  increase 
knowledge and  its  transfer  in organisations. For example Davenport and Prusak suggest  that the best way an 
organisation  can  transfer  knowledge  effectively  is  to  “hire  smart  people  and  let  them  talk  to  each  other” 
(Davenport and Prusak, 1998: 88). A similar prescription  is provided  for  innovation  – the  ingredients are  the 









refining  and managing  of  innovation  knowledge, matching  of  creative  ideas  to  unmet  customer needs and  in 
solved  problems,  and  encapsulating  and  codifying  knowledge  into  an  appropriate  form  such  as  a  tangible 
product, a production of a new internal process, training material for a new service a marketable design, patent 
etc (Skyrme, 1999: 51). 






Knowledge  in  products  and 
services 
Embedding  knowledge  in  products  and  surrounding  them  with 
knowledge­intensive services 
Knowledge in people  Developing  human  competencies  and  nurturing  an  innovative  culture 
where learning is valued and knowledge is shared. 






Knowledge assets  Measuring  intellectual  capital  and  managing  its  development  and 
exploitation. 
Source: Developed from Skyrme (1999). 
The contribution of knowledge  to  continued success by  companies such as 3M, Hewlett Packard and Glaxo­ 
Wellcome is well known (Skyrme, 1999). Benefits of knowledge include the avoidance of costly mistakes, such 
as  the  sharing  of  best  practices  in  Chevron,  and  faster  problem­solving  through  video­conferencing  by  BP­ 
Amoco  where  offshore  oil  platforms  can  tap  into  expertise  elsewhere.  Other  examples  include  faster
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development times  through learning networks and linking customer problems  to an  ideas database, and better 
customer  solutions.  A  well­known  example  is  the  sales  and  support  staff  at  Buckman  Labs  who  use  their 
knowledge  repository  K’Netix  to  gain  access  to  best  expertise  and  develop  innovative  solutions  to  tricky 
customer  problems.  Other  benefits  obtained  from  knowledge  management  practices  include  gaining  new 
business, improved customer service and reduction of risk (Skyrme, 1999). 
Innovative  success  in  small  and  medium­sized  firms  is  determined  by  the  presence  of  organizational, 
technological and marketing competencies and if these competencies are jointly present, firms are more likely to 
innovate  successfully  (Cobbenhagen,  2000).  This  study  did  not  specify  knowledge  practices  per  se,  but  the 







The description  of  the  underlying  capacities  for  innovation  includes  vision  and  strategy,  a  competency  base, 
creativity  and  idea  management,  organisation  and  process,  culture  and  climate  and  intelligence  (AD  Little, 
2001). In addition, firms were found to be innovating at different rates. Firms were classified along a continuum 
























































the  primary  source  of  innovation  in  high­performance  organizations.”  Both  personnel  co­location  and  job 
rotation help to build a network of informal linkages that provide information channels that are seen as often far 
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